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Ⅰ １９８０年代の日本企業
今となっては思い出すことも難しいが，「パックス・ジャポニカ」と言われたこともあった
ように，１９８０年代，欧米諸国と比べて日本経済の強さが目立ち，実際にも日本の国際競争力
は際立っていた。特に，製造業でその優位は明瞭だった。（ただし，すべての分野においてで
はなく，主に家電，自動車，造船，鉄鋼，メモリー系半導体分野などに限定されていたことは
留意されるべきである）。
Ⅱ 日本企業の優位――QCD――
〔QCD〕 こうした分野における日本の競争優位は，主に Q（Quality），C（cost），D（deliv-
ery）と呼ばれる【品質，費用，納期】から来ていた。日本の工業製品は，故障しないという
意味での品質の良さ，低いコストで製造できる製造技術上の優位を誇っていた。したがって，
低コストを活かして国際的にも価格競争で優位に立つことができた。さらに，商取引で重要な
「納期を守る」といった点で，日本企業は海外企業と比較して優れていた。
〔品質〕 品質という言葉は幅広い内容を持っているが，ここでの品質とは，欠陥品でないこ
と，すなわち故障しないことや不具合が生じたりしないことである。かつて（１９６０年代），中
国製の万年筆ヒーローを購入したことがあったが，書こうとするとインクがボタッと漏れ，と
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ても書けなかった記憶がある。また１９８０年代，NIEs 製品が持て囃され，韓国製のラジカセを
購入したが，半年で壊れて使い物にならなくなってしまった。アメリカで乗っていたクライス
ラーの車は，毎月どこか故障していた。これらが典型的な欠陥品質である。
ところで，欠陥品が発生することは，ある程度の範囲内で不可避であるが，取引先の信頼が
高く，検査を省略できるならば，それは受入れ企業にとってコスト節減に直結する。全数検査
からサンプル検査，さらには無検査で取引できるならば，検査費用を省くことができ，それは
大きなコスト節約要因となる。加えて，日本企業は，欠陥品をゼロとする方向，すなわち品質
完璧主義を極めようとしていた。さらに最終局面での検査体制だけではなく，製造工程での
「品質作りこみ」によって，欠陥品を発生させないようにした。万が一，欠陥品が生じた場合，
たとえ一つであったとしても，その部品を空輸しても取引先に迷惑を掛けないように尽力して
いた。こうした事柄は，日本企業の評価を高めていた（１）。
もう一つ，欠陥品に関して特筆すべきことがある。筆者は１９８０年代に海外の日本企業でイ
ンタビューしたことがあるが，その時に印象に残ったことは，ある程度の欠陥品の発生は止む
を得ないが，「前回は低い欠陥品率であったが，今回は高いと言ったバラツキが最も困る」と
いう発言であった。欠陥品率が予想できれば，対応策を検討できるというわけである。以上の
ように，日本企業は，低い欠陥品率，欠陥品のバラツキの低さ，それらにより，B to B や B
to C において，取引先や最終消費者の圧倒的な信頼を勝ち取ることができた。それは，消費
者や，とりわけ数十回，数百回，数千回と繰り返される納入先との取引において（B to B），
海外企業と比べて有利な要因であった。
信頼には，本来２種類ある。一つは，相手の善意に対する信頼である（goodwill trust）。相
手が何をするかその意図を忖度しなければならないとすれば，すなわち相手がいわゆる機会主
義（相手につけ込むやり方）の持ち主であるとするならば，それに対する警戒コストがかかる
であろう（広い意味での取引コスト）。もう一つは，相手の能力に対する信頼である（compe-
tence trust）。相手が善意の持ち主であるとしても，能力がなければ，欠陥品を納入してくる
かもしれない。それは，受け入れ企業にとって大きな負担となる。こうした「二重の信頼」に
おいて，日本企業は１９８０年代，高い評価を得ていたのである。
〔コスト〕 さらにコストの面では，納入品検査費用の圧縮に加えて，歩留まりの高さが日本
企業の強みであった（これはコストに大きく影響する）。歩留まり（合格品の比率）が高けれ
ば，当然コストは低くなる。１９８０年代によく言われていたのは，鉄鋼業での日米格差である。
日本の鉄鋼業での歩留まりは９０％ であったが，アメリカのそれは７０％ から８０％ であった。
その差異がコストに跳ね返るというわけである。さらに，この歩留まりの差から，粗鋼レベル
ではアメリカの生産量が多いが，完成鋼レベルでは日本の生産量が多いという逆転現象も生じ
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ていた。
他方で，自動車産業では，金型の取り換え（段取り換え）の素早さが市場動向を睨んだコス
トの軽減に大きく影響していた（２）。その点でも日本企業は他の追随を許さないほど，優秀で
あった。段取り換えのコンテストでは，日本企業チームがいつも優勝していたことが懐かしく
思い出される。もとよりコストに関しては，賃金・福利厚生費などの労働コスト，建屋・土
地・機械などの資本コスト，研究開発費，事務経費，販売経費など，多面的な分析が必要であ
るが，技術に根差した歩留まりの差異も極めて重要な生産コスト優位の源泉であった。
〔納期〕 最後の納期に関しては，面白い逸話がある。これも１９８０年代のヨーロッパでの聞
き取りであるが，金曜の午後に納入するという約束は当てにできない。なぜなら，金曜の午後
に納入されなくても，土曜，日曜で工場・オフィスは休みになるので，文句を言おうとして
も，その持って行き場がなく，怒りも月曜日になると自然消滅するというのである。それを見
越しているので，金曜の午後に納入するという約束は，最初から守る気がないと解釈していた
そうである。日本では，トヨタのカンバン方式が典型的だが，サプライヤーが納期に遅れたら
取引停止になると言われているように，納期の厳守は絶対である。
このような QCD という３要素における優秀さが日本企業の競争優位を形成していた。
Ⅲ パラダイム・シフト――デザイン重視への転換――
〔ジャパナイゼーション〕 しかし，１９９０年代に入ると，いわゆるジャパナイゼーションを
通じて，欧米企業は日本のやり方（QCD）を学んでいく（３）。欧米企業も納期に関して厳格になり，
コストの面でも段取り換えの素早さ，検査コストの縮小などにより，低コストで生産できると
いう意味での技術力を高めていく。品質も技術向上により，日本製品と遜色なくなっていく。
またコスト面では，韓国，台湾などのアジア企業が，日本企業の QCD を学びつつ，労働コ
スト，資本コストの安さを武器に，日本企業の優位を奪っていくことになった。このようにし
て，１９８０年代に日本企業が堅持していた国際競争優位は，欧米企業およびアジア企業の両サ
イドから掘り崩されていくことになった。
〔技術・生産パラダイムの変化〕 しかし，日本企業の凋落にとって決定的だったのは，技術
パラダイムの変化である。端的に言えば，QCD から QCFD（quality，cost，function，design）
へのパラダイムシフトである。１９８０年代までは，日本の「モノづくり」の優秀さが際立って
いた。しかし，日本企業の強みは，製造工程における QCD であった。これら３分野での優位
に基づいて日本企業の競争優位が存在していた。しかし，供給の面では，第３次産業革命によ
るエレクトロニクス革命（ハードとソフトの分離，設計思想の重要化（４），モジュラー化（５），ファ
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ブレス・ファウンドリーの進展，インターネットの普及，電子商取引の普及，パッケージソフ
トの進展，伸縮的専門化（flexible specialization）の波が起こった。これらのほとんど全ては，
日本企業の従来の競争優位を掘り崩す方向に作用した。日本的生産システム・経営システムの
根幹が揺らいだのである。
〔需要の変化――QCFD へ〕 他方，需要の面では，所得上昇による市場の細分化（market
segmentation）・多様化（diversification）によって，市場構造が大きく変化し（needs から
wants へ），それにともなって生産構造も大きく変化することになった（統合の解体 disintegra-
tion の進行）。
各製品市場はますます細分化・多様化され，ハイエンドとローエンドへの分解，言い換えれ
ば分厚いミドルエンドの解体，ディフュージョン・ゾーン（普及価格帯）すなわちボリューム
ゾーンの多様化が顕著となった（大衆社会から「分衆の時代」へ）。そうした動向のなかでは，
消費者の嗜好性がますます強くなり，デザインの重要性が増していった（QCFD の D は，納
期ではなくデザインの D である）。個性的な製品が好まれ，本当の手作りではないとしても，
「手作り風の製品」が好まれていく。そこでは，ブランドの重要性が一段と増していった。
〔ブランドとデザイン〕 ところで，ブランドには，二つの概念がある。一つは，シャネル，
ルイ・ヴィトン，エルメス，ミキモト，フェラーリ，ロールス・ロイスなどのラグジュアリー
ブランドである。もう一つは，ナイキ，アップル，ソニー，H&M，ZARA，ニーマン・マー
カスなどのプレミアムブランドである。ラグジュアリーブランドは，ある特定業種の中におけ
る超
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
をターゲットとするブランドであるが，プレミアムブランドは，他製品より少
し高価格で，個性的なハイエンドをターゲットとするブランドである。
こうした市場細分化は，伝統的な工芸を別にすれば，日本企業の不得手な分野であり，ヨー
ロッパ企業の得意な分野であった。イッセイミヤケ，森英恵，山本耀司，山本寛斎などの日本
人デザイナーがある程度活躍できたファッションの世界を別にすれば，なかなか日本企業の出
番は少ない。化粧品，アパレル，家具，装飾品などの分野では，フランス，イタリア企業の強
さが際立っている。
またラグジュアリー車の世界でも，フェラーリはプライスと製品バリュウの不一致から，一
時期不振であったが，経営改革と世界の富裕層が増大したことから，好調さを取り戻した。ま
たオートバイ分野の王者であったハーレイ・ダヴィッドソンも，一時期，ホンダ，川崎などの
日本製オートバイに押されて沈滞していたが，マーケティングに新機軸を見出して（リレー
ショナル・マーケティング），ブランド力を回復している。
さらに一般的な工業製品分野でも，たとえば自動車を一例に取り上げると，日本車がデザイ
ンで優れているという評価はまれである。むしろ韓国自動車の方がイタリアデザインを本格的
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に取り入れて国際的な評価は高い。あるカナダの友人が言うには，日本車のデザインは野暮っ
たいのである。レクサスは，ハイエンドを目指して，ベンツ，BMW，アウディに挑んでいる
が，なお時間がかかるのは避けがたいようである。ブランドを確立するには時間がかかる。
さらに，日本は先に言及したオートバイ分野でも，技術力でイタリアのドゥカッティに追い
上げられている。ドゥカッテイの場合は，スタイリングもさることながら，その新技術が評価
されている事例であり，日本の製品技術力はここでもチャレンジを受けている（６）。またオート
バイ分野では，そのスタイリングに高評価を受けている BMW は，依然としてオートバイ市
場でその地位を維持している。
以上のように，市場の細分化により，デザインの重要性が高まり，個性的なデザインを持つ
製品が市場で評価されるようになってきている（ハイエンド市場の重要性の高まり）。こうし
た構造的な変化に，日本企業の従来の QCD 戦略では付いていくことはできなかった。
Ⅳ 機能とは何か――品質，機能，性能，使い易さ，感性――
品質という言葉も多義的ではあるが，故障しないという意味での品質に関して，日本製品の
品質が高い評価を受けていることは現在でも変わらない。とりわけ自動車分野ではそうであ
る。もっとも，三菱自動車の欠陥車問題，トヨタのリコール問題，タカタ・エアーバッグのリ
コール問題が示唆しているように，日本製品の品質への信頼はかつてほどではない。また海外
企業も品質面ではかなりキャッチアップした。特に，韓国企業のキャッチアップは目覚ましい。
しかし，D（納期）が D（デザイン）に変化したように，品質とは異なる新しい要素が加わっ
た。それは，機能（function）である。（QCFD の F。）機能というと，高性能を連想しやすい。
車で言えば，スピードが出る，加速性能が良いなどの技術的な機能（性能 capability）である。
しかし，機能には使い易さ（ease of use, readiness），使い心地（comfortableness）という要
素もある。高性能過ぎて，あるいは多機能すぎて使いづらいことはよく起きる。無駄な機能
（過剰機能）が付随している状態，すなわちオーバースペックの状態である。日本のパソコン
に装備されている無駄なソフトの数々を連想すればよい。
素材の面で言えば，不必要に高機能な素材もある。例えば半導体を取り上げれば，かつての
メーンフレームでは，長期間の使用でも不良品とならないために DRAM（メモリー系半導体
の一種）は２５年保証が必要であった。しかし，メーンフレームからパソコンに DRAM の主
要市場が変化していくときに，２５年保証は必要ないのである。そうした過度の高性能（ある
いは過剰品質）に，技術尊重（偏

重

というべきか）の精神から，日本企業が必要以上に拘泥し
たことが日本 DRAM 産業の崩壊をもたらしたとする説もある（７）。日本企業はかつては低コス
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トで製造する量産技術に１日の長があった。だが，性能技術への過度の傾斜により，以前の量
産技術のメリットを喪失したとも言える。
しかし，時代の長期的傾向では，使い易い，あるいは使い心地がいい，アパレルで言えば着
心地がよいなどの，ユーザーサイドの感性的要素がますます重要となっている。
かつて自動車産業では，マニュアル・トランスミッションからオートマチック・トランス
ミッションへの変化が，操作しやすいとの観点から主流になった（８）。機能の面では，最近のユ
ニクロのヒートテックは，寒さを防ぎ，着心地が良いとの評価を受けて大ヒットした。ハイブ
リッド車も燃費の点，自然環境への負荷の低さから市場の高い評価を受けた。
現代では，過剰な機能（オーバースペック）や高性能より，使い易さ，シンプルさ，使い心
地などの要素が高い評価を受けるようになっている。
〔アップル〕 デザイン性と使い易さ（機能）の両方を追求して成功したのがアップルである。
超ハイエンドのラグジュアリーブランドと区別したプレミアムブランドとして，PC およびス
マホのハイエンド市場を我がものとしたのがアップルであった。株式時価総額でエクソンモー
ビルを追い越したアップルこそ，QCFD の寵児となった（９）。
アップルの品質は，昔から有名である頻繁なフリーズに示されるように必ずしも高いもので
はない。また生産コストも特に低廉というわけではなく，ハイエンドを狙っていることからも
高価格である。そうしたアップルのボリュームゾーンを狙って出したかつての低価格機戦略
（パフォーマシリーズなど）は，コスト・ベネフィットを重視する多数の人々，および従来の
アップルフリークからは評価されなかった。しかし，一連の Mac，iMac，iPod，iPhone，
iPad に示される成功は，アップルの FD 戦略（機能デザイン戦略）の成功を示している。使
い安さ，その高いデザイン性によって，“look and feel”（外観と操作感）という標語に示され
るように，アップルの製品は市場に受け入れられ，かなりのアップダウンはあったが，企業と
して成功を続けている。
アップルに関して言えば，コストに関してもイノベーションが起きた。かつては，日本企業
と同様に，自社工場で完結する統合生産を行なっていたが，９０年代に，コンパックと類似の
ファブレス・ファウンドリー戦略を採用した。生

産

は台湾企業，韓国企業に委託するファブレ
ス・ファウンドリー戦略である。しかし，製品のアーキテクチャー（基本構想）の開

発

はアッ
プルが統合して行う（インテグラル戦略）。その結果，アップル製品のコストはかなり下がり，
しかも製品はファンクションとデザイン（FD）の追求により，高価格を維持することができ
た。その帰結は，５００億ドル（６兆円）を超える営業利益である（トヨタの営業利益は２～３
兆円）（２０１４年度）。このインテグラル開発戦略は，マイクロソフトやインテルのオープン戦
略とは全く異なることにも注目すべきである（１０）。
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ナイキの製品も典型的なプレミアムブランドであり，機能とデザイン性でその競争優位を確
立している。生産は，アップルと同様にアジア企業に委託生産している。
これに対して，日本企業はデザイン性で高評価を得ることはできず，機能の面でも高性能と
いうことではある程度の評価を得ているが，使い易さ，使い心地ということでは必ずしも高い
評価は得ていない。
家電といえば，かつては日本企業の競争優位が最も発揮された分野であったが，品質ではサ
ムスン，LG などの韓国企業にほぼ追いつかれ，コスト面では労働コスト，資本コスト，さら
には低コストで生産するエンジニアリング技術（量産技術）で圧倒され（DRAM が適例），デ
ザイン性でもサムスンのワイン型テレビに出し抜かれると言ったように，むしろ劣位にある。
〔QCFD とのミスマッチ〕 日本企業の優位は，量産量販の単純な世界に適合的だったので
あり，デザイン性や機能性が重視される９０年代以降の時代と合わなくなっているのが最大の
問題である。さらにそうした設計思想の問題（インテグラルか，モジュラーか）だけではなく，
生産タイプの面でも従来の統合型（インテグレーション）にこだわり，大胆なファブレス・ファ
ウンドリーモデルに転換できていない。日本の産業構造の空洞化（hollowing-out）の懸念から，
日本企業が十分なファブレス・ファウンドリーモデルの採用に踏み切れなかったことは理解で
きるが，国際競争力に大きなマイナスをもたらしたことは明らかである。
〔時計産業〕 もう一つの重要な事例として，時計産業をあげることができる。従来，スイス
企業は小規模企業による分散的な生産体制を基盤に，圧倒的なブランド力を誇ってきた。ヴァ
シェロン，ローレックス，オメガなどの企業である。しかし，１９８０年代クウォーツ技術（デ
ジタル技術）の発展により，正確で安価な時計が主力となった。その技術の面で，優位に立っ
たのが日本企業であった。セイコー，シチズンなどの日本企業が世界を制覇する勢いであっ
た。しかし，世界的な所得の上昇（これは他分野においても市場の細分化・多様化を引き起こ
した）によって，デザイン性の優れた高級時計の需要が高まり，時計業界の中心はハイエンド，
かつラグジュアリー商品に移った。２００３年には日本企業は個数では世界の６０％ を生産してい
たのに，売上ではスイス企業が７０％ を占めると言った信じがたい事態が起きている（日本企
業の売上は，２０％ 程度か）。これは，日本企業の製品価格が数万円であるのに対し，スイス企
業の製品単価はその１０倍以上しているからである。このようなプライシングが可能である産
業では，コストよりもデザインをベースにしたブランド力が最も重要なのである（１１）。
もちろん，自動車業界やアパレルでも桁違いのハイエンド（フェラーリやロールスロイスの
数千万円，シャネル，エルメスの数十万円）は存在しているが，それらは業界の中心とはなら
ず，マイナーな世界に留まっているのに対し，時計業界ではラグジュアリーに属するスイス時
計が業界の主要部分を占めることが可能だった。こうしたラグジュアリー化が他の分野でも程
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度こそ違うが進行しているのであり，そこでは，QCD よりも，QCFD におけるデザイン性が
最も必要とされているのである。スイス時計の高級品は，デジタルではなく機械式のアナログ
であることが多く，デジタルに比べれば，正確さは格段に劣る。それでも売れるのである。電
波時計による正確さなどはむしろ特殊な人々の需要であり，同時に格安デジタル時計も業界の
中心にはなれない。ちなみに，QCFD と書いたが，重要度から言えば，DFCQ と言える。
Ⅴ イタリアの経験
以上のような QCD から QCFD への展開に関して，アップルと同様，イタリアの経験は多
くの教訓を日本企業にもたらすと思われる。
１９７０年代までのイタリアは，ヨーロッパの中ではイギリス，ドイツ，フランスと比べて，
遅れた貧しい国という評価であった。今でも，一部にはそうした側面も残っているが，１９８０
年代，イタリアは「第二の産業分水嶺」（１２）と呼ばれる変革の中で，模範生として登場してきた。
「第３のイタリア」（Third Italy）の誕生である。所得の増大とともに，市場が細分化される
につれて，ニッチ市場，ハイエンド市場の重みが増した。イタリアは従来から品質というより
は，デザイン性で世界と戦ってきた。イタリア企業にとって幸運なことに，１９８０年代のエレ
クトロニクス化の進展によって，これまでは中小企業（SME）にとっては不可能だったニッ
チ市場への新規参入や新製品市場への参入，グローバル展開が技術的・マーケティング的に可
能となった。新市場への参入障壁が格段に低くなったのである。
そこでは，QCD ももちろん重要であるが，より重要となったのは FD（機能性，デザイン
性）であった。この変化に関して，東レのイタリア子会社（アルカンターラ社）の経営を行なっ
てきた小林元はその変動を的確に説明している（１３）。
小林は，「イタリア的製品開発，マーケティング手法」と，「従来のマスプロ，マスセール」
を対比し，例として，ケトル（やかん）のメーカーで有名なアレッシーを分析している。日本
でやかんといえば，せいぜい１，０００円か１，５００円であるが，アレッシーのやかんは，一つ１万
５，０００円もする。それでも売れるのは，デザイン性が高いからである。発展途上国では，早く
お湯が沸く，落としても壊れないとかの性能をまだ評価しているが，「日本も含めて先進国の
ケトルのマーケットはもう変わった。今やオープンキッチンといって，客間とキッチンをつな
いだ部屋というのが主流になってきている。そうすると，食事をする，あるいはお客を招いた
時に，キッチンにさり気なく美しい色彩，個性のあるものが置いてあって，しかもその色と形
がキッチンの他のものと美しく調和しているということが大事」であると述べる（１４）。
また合成繊維（人工スエード）の企画・生産・販売をアルカンターラ社は行っているが，イ
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タリアの事情，あるいはヨーロッパの事情に合わせて，「色」の開発で独自性を出している。
例えば，「動物の皮では色を出すのが限られていて，１２色くらいしか出ないし，中間色という
微妙な色の差はなかなか出ない」。しかし，合成繊維の人工スエードならそれができる。「この
色というのが実はヨーロッパの人，特にイタリア及び地中海の人たちには大変に大事なこと
だ」（１５）。
「日本ではメーカーは商品を消費者に提供する。メーカーが作り出すのは商品だと考えてい
る」。これに対してイタリアでは，「消費者に商品を通じて生きることの楽しさを提供してい
る」（１６）。これは，先に述べたアップルが目指したものと同じである。スティーブ・ジョブズの，
すなわちアップル社のデザインに対する関心には並々ならぬものがある（１７）。
なお念のために，①品質，機能【②性能，③使い易さ（使い心地）】の関係を整理しておこ
う。これら３種類の関係は重なり合う部分もあるので，再整理しておきたい。
狭義の品質とは，故障が少ない，不良品でないという意味であり，機能とは，まず高性能で
あるということである。使い易さの良し悪しは，オーバースペックな状態によって，高性能で
はあるが，使いづらい，シンプルでないという状況がもたらされることによって決まる。これ
を別の角度から見れば，アップルの，“Simple is the most sophisticated”という表現になる。
十二分に洗練し，彫琢すれば，それは畢竟シンプルなものになるという趣旨である（１８）。
この点に関し，先の小林元は次のような興味深いことを述べている。「個性的でないコモ
ディティ（汎用品）」に対する「スペシャルティグッズ」という対比の脈絡で，後者は，「色が
美しい」，「見て美しいスタイル」，「使ってみて非常に使いやすい，使っていると非常に楽し
い，遊び心をかき立てるといった独創性を前面に押し出し」た商品であり，「数値ではなかな
か捉えられない感性」が重要な商品である。アルカンターラ社は，最初は「しわにならない」
「洗濯ができる」「虫がつかない」といった「機能性」を前面に出して，「西ドイツ市場でブー
ムを起こした」。イタリアから見て，アルプスの向こうの人は，「機能性」を評価する。これに
対して，アルプスのこちら側の人たちというのは感性を評価する（１９）。
このように，機能性と感性とを対比的に捉えることもできるが，重なり合うところもある。
感性を示す表現として，使い易さということで，「使ってみると非常に使いやすい」という言
葉じたいを小林も使っているように，また「色とタ

ッ

チ

」（傍点引用者）という用語も使われ
ていることから，筆者の主張するように，機能性の中に，性能，デザイン，使いやすさ（使い
心地）を区別することと小林説は矛盾しない。タッチには，手が感じる感触があるが，それは
使い心地と同種のものと考えられる。アップルの“look and feel”の feel につながるものであ
ろう。感性という言葉で括れば，目の感触がデザインであり，手の感触が使い易さ（使い心地）
ということになろう。
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以上を図示すれば，以下のようになろう。
品質――――――――

機能―――――――――デザイン
性能―――――使い易さ―――――デザイン
	
感性
最後に，日本人デザイナー芦田淳の極めて印象深い体験を紹介しておく。芦田淳は，日本で
フランス式の家を建築しようとして，フランスから建築家を呼んだ。ただし，フランスと書か
れているが，その建築家はフランスと言っても，地中海のコルシカ島生まれの建築家であり，
南フランス，とりわけ，ニース，カンヌ，モナコなどのあるコートダジュールはイタリアと文
化的に非常に近いか，まったく同じと言ってもよいくらいである。ニースは，かつてはイタリ
アを統一したサルディニア公国の一部であったし，コルシカも，ジェノア共和国の一部であっ
た。したがって，地中海文化圏，あるいはイタリアから建築家を呼んだと言ってもよい。
その建築家に，最初に芦田は，自由に設計してもらって構いませんが，一つだけ注文を付け
ますと言った。私はテニスをするので，シャワーを浴びるときに水圧の強い設計にしてもらい
たいとの注文を出した。しかし，そのデザイナーはこの唯一の注文に応えず，水圧の弱いシャ
ワーを選んだ。その理由というのが，この「シャワーヘッドがあまりにも美しかったので選ん
だ」と言われたのである。これは何物にも代えがたいと主張して，ヘッドの変更に応じなかっ
た。二番目は，納期に関してである。およそ半年も，完成が大幅に遅れた。しかし，建築家か
らの詫びの言葉はなく，芦田が，「『話が違うじゃないか』と詰問すると，いい家に住みたいな
ら，遅れても，結果がよければいいじゃないかと言われてしまった」。先の QCD の D は納期
を指すので，日本の商慣行では納期遅れはタブーである。しかし，コルシカ生まれの建築家に
とって，納期など眼中にないのである。
三番目として，納期の遅れは以下の理由にもよる。フレスコ画を階段両側の吹き抜けの高い
壁に書かせたのだが，フレスコ画の作成には非常に時間がかかる。１日に１０センチくらいし
か進まない。しかし，デザイナーはあろうことか，ほぼ完成近くなった時に，わざわざ７０％
を削り取ると言いだした。芦田はなぜそんな無駄なことをするのか，壊すのなら最初から３分
の１を造ればよいではないかと問い詰めたところ，あなたは「『それでもアーティストか』，き
ちんと描いてから部分的に削らないと，本物にならない」（ゴチックは筆者）と逆襲されてし
まった。このように，イタリア人のデザイン性に関する思い入れは極めて強い。その「情熱」
の下では，納期など些細な事柄なのである（２０）。
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結び
上記で描いたような世界の市場細分化・多様化に伴って，イタリア式ニッチ戦略やマーケ
ティング手法は，様々な業界に浸透している。食文化でも，パスタ，ピザの国際展開は目覚ま
しいし，サンドイッチの食べ方でもパニーニがアルプスを越えて北ヨーロッパでも広がってい
る。またコーヒーでも，似てはいるがフランス式のカフェオレより，イタリア式のカプチーノ
の方が世界的に人気である。人によって評価は分かれるだろうが，パリファッションより，ミ
ラノファッションの方が勢いがあり，アルマーニ，ベネトン，プラダ，グッチ，マックスマー
ラ，ベルサーチ，フェンディなどがパリ・コレクション，ニューヨーク・コレクションより人
気である。もちろん，パリコレを好む人も多く，市場は嗜好性に応じた様々な細分化を遂げて
いる。金銀細工，宝飾品，革製品，家具（カッシーナ社，B&B 社などが有名）などの個性的
なイタリアン・プロダクツが世界中に跋扈している。言い換えれば，量産量販の世界から，
ニッチ市場の集合（超ハイエンド，ハイエンド，ミドルエンド，ローエンドなど）へと変貌を
遂げているのである。
詰まるところ，従来の QCD から QCFD への経営戦略の転換が，今後の世界市場で生き残
るためには必須の課題とならざるを得ないであろう（２１）。
【注】
（１）安部「生産システムの移転」参照
（２）大野『生産方式』参照。
（３）Oliver and Wilkinson, Japanization 参照。
（４）藤本『能力構築競争』参照。
（５）青木・安藤『モジュール化』参照。
（６）ドゥカッティは２０１２年に VW に買収された。VW は，買収によって各セグメントのブランド力強化を
図っている。１９６５年にアウディ，１９９８年にベントレー（UK），ランボルギーニ（伊），ブガッティ（仏）
の３社を買収した。ポルシェは，創業以来関係が深く，VW の親会社であった。（ポルシェ氏が VW の生
みの親であった。）『朝日新聞』２０１５年１０月２３日。
（７）湯之上『教訓』第２章参照。
（８）ただしヨーロッパでは，今でもマニュアル・トランスミッションが主流である。自分で操作をするのが好
まれているのであろう。
（９）アップルに関しては，別稿を準備している。
（１０）藤本によると，設計思想の中には，インテグラルとモジュラーの区別，クローズとオープンの区別があ
る。したがって組み合わせると，インテグラル・クローズ，インテグラル・オープン，モジュラー・ク
ローズ，モジュラー・オープンの４類型になる。PC はこの中のモジュラー・オープンに属していて，
もっとも流動的な設計思想である。クローズ・オープンは企業形態により，インテグラルとモジュラーは
インターフェイスによって区分される。しかし，PC はウィンテル，デルのような組み合わせであると，
確かにモジュラー・オープンに属するが，アップルのような企業だと，OS と製品設計が統合されていて，
さらにスマホだと CPU の設計までも統合されている。したがって，PC はアップルのような企業にとっ
ては，インテグラル・クローズに属していることになる。以上を表にすると，次のようになる。
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旧アップル アップル スマホ（アップル） MS インテル デル ホンハイ
CPU × × ○ × ○ × ×
OS ○ ○ ○ ○ × × ×
製品設計 ○ ○ ○ × × ○ ×
生産 ○ × × × × × ○
○は実施，×は実施していないことを意味する。旧アップルは１９９７年以前。
（１１）安部「企業の境界」参照。
（１２）ピオーリ＆セイブル『第二の産業分水嶺』参照。
（１３）小林「イタリア中小企業」参照。
（１４）同上，２１頁。
（１５）同上。
（１６）同上，２３頁。
（１７）アップル社におけるデザイン重視に関しては，ケイニー『ジョナサン・アイブ』参照。また，アパレルに
おけるデザインの重要性については，太田伸之の『ファッションビジネスの魔力』『クールジャパンとは
何か？』「ヒアリング」参照。
（１８）「Simple is the most beautiful」という表現もある。
（１９）小林「イタリア中小企業」２０頁。
（２０）芦田「ファッションデザイナー」参照。
（２１）本稿では，市場の多様化・細分化を強調してきた。そしてハイエンド化が先進国の最も重要な方向性であ
ることを指摘してきた。しかし新興国では，２０万円のナノ車が失敗したとはいえ，評判になったように，
BOP ビジネスも劣らず重要である。新興国における所得水準を意識したローエンドのボリュームゾーン
を開拓することも重要なのである。ただし，そのローエンドは，デザインが悪く，使いづらく，品質で劣
るようなものであってはならない。先進国から見ればローエンドと言えども，新興国の中間層以上に訴え
かけるためには，FD（機能デザイン）戦略は重要である。ただしコストをあまりかけないことが必要な
のである。新興国市場（BOP ビジネス）に，QCFD に欠けたものを売り込むことは BOP ビジネスの失敗
を予測させる。
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